Organisatorisk læring gennem den værdibaserede organisations fortællinger by Søren Nymark
DANISH RESEARCH UNIT FOR INDUSTRIAL DYNAMICS
DRUID Working Paper No. 99-9








Søren R. Nymark, ANKERHUS Konsulenter i Udviklingsledelse A/S
Århusvej 1, DK-8382 Hinnerup
Tlf.: 8698 6322, fax: 8691 2060, E-mail: soerenn@ankerhus.dk
Abstrakt
Artiklen tager sit udgangspunkt i en forståelse af organisatorisk læring som processer med
henblik på forbedring af handlinger; som kodning af historiske hændelser til rutiner i organisa-
tionen, der guider adfærd; og som hændende på baggrund af fælles viden, indsigt og mentale
modeller samt byggende på tidligere viden og erfaring i den organisatoriske hukommelse. Der
fokuseres på vidensbaserede organisationer, der kendetegnes ved en flad, integrativ organisati-
onsstruktur, højtuddannede medarbejdere, og i hvilken ledelsens væsentligste opgaver er at
skabe rammer for læring og innovation i modsætning til at fortælle medarbejderne, hvad de
skal lave. Ledelsesrollen bliver således indirekte. Der ses på ledelsesrollen som en, hvor ledel-
sen er formidler af fortællinger med henblik på at kommunikere et fælles værdigrundlag for
organisationens medlemmer og påvirke organisationskulturer indirekte. Organisatoriske
fortællinger behandles som formidlere af kultur og derigennem som opbyggende, bevarende
og afviklende af organisatorisk hukommelse. Der ses på opdelingen mellem formelle og ufor-
melle organisatoriske fortællinger, hvor uformelle fortællinger har til formål at danne mening i
flertydige og paradoksale situationer, mens formelle fortællinger i høj grad har til formål at på-
virke organisationskulturen. Dette eksemplificeres ved casen Hewlett-Packard, der i vid ud-
strækning har været  inspiration for artiklens teoretiske fokus.
English summary
The article departs from an understanding of organizational learning as processes that code
historical events into routines that guide behavior in organizations, and which is based on
shared knowledge, insight, and mental models from the organizational memory. Focus is on
                                                
1 Tak til Allan Christensen, Reinhard Lund og især Jørgen Gulddahl Rasmussen for værdifulde kommentarer til tid
ligere udkast af artiklen.knowledge-intensive organizations, which are characterized by a flat, integrative organiza-
tional structure, highly educated employees, and a management style in which management
aims at creating conditions for learning and innovation in the organization contrary to telling
employees what to do. The management style illustrated is value based management in which
management communicates a shared foundation of values in the organization to employees
and other stakeholders, and thus indirectly affects the organizational culture. Organizational
stories are seen as a means for communicating the shared organizational values in order to in-
fluence the organizational memory, and thus change or maintain the organizational culture. A
distinction between formal and informal organizational stories is made in the article. Formal
stories are those told by management in for instance company newsletters, magazines, annual
reports, and at employees meetings in order to affect the organizational culture by communi-
cating a certain set of values, while informal stories function to make sense of ambiguous and
paradoxical information and situations for the individual employee. Informal stories are told by
all members of the organization. For instance by older members of the organization to new
members who are not familiar with the organizational culture or a certain way of doing things
in the organization that, from a strictly rational viewpoint, might seem illogical. To illustrate
the above mentioned points, the high-tech company Hewlett-Packard is used as an example.
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’Organisatorisk læring’ i vidensbaseret industri
Feltet ’organisatorisk læring’ er forholdsvist bredt, og flere forskellige teoretiske positioner og
tilgange gør sig gældende. Derfor trækkes tre kendte definitioner frem, der kan give et første
indtryk af det fokus på ’organisatorisk læring’, der er rammende for denne artikel:
”Organizational learning means the process of improving actions through better
knowledge and understanding.” (Fiol & Lyles, 1985: 803)
”Organizations are seen as learning by encoding inferences from history into rou-
tines that guide behavior.” (Levitt & March, 1988: 319)
”Organizational learning occurs through shared insights, knowledge, and mental
models … [and] build on past knowledge and experience, that is, on memory.”
(Stata, 1989: 64)
Der bliver således set på kognitive processer, der gør sig gældende når organisationer lærer,
hvordan information og indtryk fra omgivelserne bliver manifesteret i organisationen, og hvor-
dan forståelse skabes af ellers paradoksale oplevelser og informationer.
Morsing påpeger, at ideen bag den lærende organisation er at kunne skabe fornyelse uden krise
(1995: 1). De læringsprocesser, der foregår i organisationen, skal kontinuert kunne bidrage med
læring af anden orden, der kan betyde ændringer i værdigrundlag og målsætning, hvorved ud-
vikling og fornyelse finder sted. Virksomheder, hvori der kun foregår læringsprocesser af første
orden, der begrænser sig til ændringer i input med fastholdelse af værdigrundlag og målsætnin-
ger, vil netop, indikerer Morsing (1995), nå til en alt-eller-intet krise inden der bliver reflekteret
over den udvikling, der har fundet sted og en ny kurs bliver stukket ud
2. Kontinuerlig udvikling
er derfor betinget af læring af anden orden. Ganske kort kan det siges, at læring af første orden er
læring, der forstærker og vedligeholder bestående forståelser, hvorimod der, i den proces der
foregår ved læring af anden orden, foretages en refleksiv revision af gældende normer og værdi-
er. For at sikre en virksomhed fremtidig overlevelse må daglige læringsprocesser af første orden
finde sted, mens den kritiske refleksion, der ligger i en læringsproces af anden orden, med mel-
lemrum nødvendigvis må optræde. Eksempelvis vil en centraliseret mekanisk organisatorisk
struktur være tilbøjelig til at bygge på tidligere adfærd, mens en mere decentral, fleksibel struk-
tur i højere grad vil fordre ny viden (Duncan, 1974).
Det er blevet konkluderet, at i 1990’erne vil en virksomhed, der har ambitioner om at udvikle sig
mod en ’lærende organisation’, have behov for, hvad der er blevet kaldt ’højkaliber medarbejde-
re’. Karakteristisk for disse medarbejdere er, at de har et højt uddannelsesniveau; at de besidder
evnen til at lære nyt og til at kontinuert tilpasse sig til forandrede omstændigheder; at de besidder
evnen til at arbejde uden opsyn og kontrol ved, at de kan opstille deres egne mål, observere op-
fyldelsen af disse og korrigere de fejl der måtte være; at de besidder gode interpersonelle færdig-
                                                
2 Se Nymark (1997) for en uddybning af forholdet mellem læring af første og anden orden i virksomheder.3
heder; samt at de besidder evnen til at løse problemstillinger ved kreativ vurdering af forskellige
muligheder og ved at bidrage med egne ideer til løsning af de opståede problemstillinger (Bar-
row & Loughlin, 1992: 5).
Dette vil give virksomheder mulighed for at fjerne hierarkiske niveauer og introducere en fladere
organisatorisk struktur samtidigt med at omkostningerne nedsættes og produktiviteten øges. En
nyligt dansk studie har netop påvist sammenhængen mellem flad, integrativ organisationsstruk-
tur og en øget produktivitet (Gjerding mfl., 1997; Nymark, 1998). Hermed bliver overvejelser
om den organisatoriske konfiguration interessant. Der må tages afstand fra den checkliste-facon
visse forfattere har tillagt sig, hvor det antages at ved opfyldelse af en række forhold opnår facit:
en lærende organisation. Intet kunne være mere forkert; det vil snarere resultere i en sovepude,
hvor organisationen befinder sig i en indbildt situation, i hvilken man tror, at når man nu har op-
fyldt disse forhold og således er en lærende organisation, hvor man tage den med ro
3. Derimod
kan man kontinuert arbejde mod at skabe rum for en organisation, hvori læring og innovation
tilskyndes og opmuntres.
Morsing konkluderer på glimrende vis, at ’lige så umuligt det er at tvinge folk til at være sponta-
ne, lige så umuligt er det at tvinge folk til at være mere kreative eller at agere mere selvstændigt
eller påtage sig mere ansvar’ (1995: 3). I stedet må det således påpeges, at da ledelsen ikke har
mulighed for at ’tvinge medarbejderne til spontanitet, initiativrigdom og til at være lærende’, så
må lederne ty til en udvej, der ligger tæt på det afviste designargument, men som netop holder
sig på god grund: Ledelsen må skabe rum i organisationen for at medarbejderne selv udvikler de
karakteristika, der anses for nødvendige i en ’lærende organisation’ eller for at gøre organisato-
risk læring mulig. Det påpeges, at ’en ledelse ikke kan fremtvinge fornyelse, men den kan søge
at skabe et miljø for radikal fornyelse ved at arbejde med de processer, som læring af anden or-
den forudsætter. Der er ingen universel opskrift på organisatorisk læring af anden orden’ (Mor-
sing, 1995: 27).
Det forklares af Garvin (1993), at denne kontinuerte læring i virksomheder ikke kan fremtvinges
eller skabes ved at ’indføre’ en lærende organisation; kun et potentiale, der gør anden ordens læ-
ring mulig kan skabes. En lærende organisation kan således anskues som en, der fremmer læring
blandt dets medlemmer og kontinuerligt omdanner sig selv. Det argumenteres, at en lærende or-
ganisation er karakteriseret ved et socialt klima, i hvilket medarbejderne opfordres til at lære og
udvikle deres fulde potentiale, ved at fokus på de menneskelige ressourcer er tæt integreret i
virksomhedens strategiske politik, og ved at organisationen kontinuert er i en proces af organi-
satorisk forandring (Pedler, Burgoyne & Boydell, 1989; Dogdson, 1993: 377).
Dette kræver også en ændret ledelsesform. I stedet for en autoritær ledelsesform med fokus på
kontrol og regler, vil en ledelsesform med fokus på medarbejdernes engagement være vel valgt.
                                                
3 Se Nymark (1997) for en uddybning af denne diskussion.4
Ledelsen må derfor arbejde på at skabe og vedligeholde virksomhedsfilosofien og herunder visi-
on og værdier. Derudover er det nødvendigt, at ledelsen, sammen med medarbejderne, aktivt ar-
bejder på at skabe og vedligeholde en atmosfære i virksomheden, hvori tillid og samarbejde næ-
res. Dodgson definerer en lærende organisation som en, der målbevidst antager strukturer og
strategier med henblik på at opmuntre læring (1993: 387). Gennem læringsprocessen bliver in-
formation opsamlet, analyseret, gemt og overført (Popper & Lipshitz, 1998: 170). Denne proces
vil der blive set nærmere på i artiklen gennem begreberne organisatorisk hukommelse, kultur og
fortælling.
Organisatorisk hukommelse og kultur
Disse betragtninger om organisatorisk læring fører over i et fokus på den organisatoriske hu-
kommelse; de fælles overbevisninger, værdier og normer i organisatoriske kulturer. Indled-
ningsvist leverer Hedberg følgende pointe:
”Although organizational learning occurs through individuals, it would be a
mistake to conclude that organizational learning is nothing but the cumulative result
of members’ learning. Organizations do not have brains, but they have cognitive sy-
stems and memories. As individuals develop their personalities, personal habits, and
beliefs over time, organizations develop world views and ideologies. Members come
and go, and leadership changes, but organizations’ memories preserve certain be-
haviors, mental maps, norms, and values over time.” (Hedberg, 1981: 6)
Det er blevet påpeget af Walsh & Ungson (1991: 72), at der i organisationer må eksistere en
færdighed til at opsamle og lagre kommunikerbar, konsensual og integreret viden. Gennem den-
ne viden integreres og koordineres organisatoriske aktiviteter, herunder videregivelsen af ny vi-
den gennem systemet. Denne færdighed er organisationens hukommelse. I organisationens hu-
kommelse ligger eksempelvis viden om tidligere hændelser i organisationens historie, der kan
skabe mening i flertydige situationer for den enkelte medarbejder. Dermed fungerer den organi-
satoriske hukommelse til at koble fortid og nutid.
Hukommelsen indgår i kulturen. Schein (1990: 111, 115) understreger, at kultur er noget, der
skal læres. Kultur er, hvad medlemmer i organisationen lærer over en periode, idet de agerer i
forhold til de problemstillinger, de møder både i forhold til organisationens interne og eksterne
omgivelser. Denne læringsproces er således på samme tid en adfærdsmæssig, en kognitiv og en
følelsesmæssig proces. Schein definerer kultur som:
”… as (a) a pattern of basic assumptions, (b) invented, discovered, or developed by
a given group, (c) as it learns to cope with its problems of external adaption and
internal integration, (d) that has worked well enough to be considered valid and,
therefore (e) is to be taught to new members as the (f) correct way to perceive, think,
and feel in relation to those problems.” (Schein, 1990: 111)5
Organisatorisk kultur er et netværk af lokal mening og betydning mellem organisationens med-
lemmer (Schultz, 1990: 73). Organisationskultur er af organisationens medlemmer en socialt
skabt og meningsfyldt virkelighed, der sammenfatter organisationens særlige levemåde. Dog må
organisationskultur ikke forstås som en statisk og entydig enhed. I en organisation kan adskillige
kulturer gøre sig gældende. Kultur er en aktiv, dynamisk og subjektiv størrelse, der altid er under
forandring i et forum af forhandling mellem medlemmerne af organisationen. Dette påpeges på
rammende vis af Bruner:
”… culture is constantly in process of being recreated as it is interpreted and rene-
gotiated by its members. In this view, a culture is as much a forum for negotiating
and renegotiating meaning and for explicating action as it is a set of rules or speci-
fications for action. Indeed, every culture maintains specialized institutions or occa-
sions for intensifying this ‘forum-like’ feature. Storytelling, theater, science, even ju-
risprudence are all techniques for intensifying this function – ways of exploring pos-
sible worlds out of the context of immediate need. … It is the forum aspect of a cul-
ture that gives its participants a role in constantly making and remaking the culture
– an active role as participants rather than as performing spectators who play out
their canonical roles according to rule when the appropriate cues occur.” (Bruner,
1986: 123)
I en organisatorisk kultur er der forskellige niveauer af synlighed (Schein, 1992: 238). Den mest
eksplicitte måde at få et indtryk af organisationskulturer på er eksempelvis ved det orienterings-
materiale, der udleveres til nye medarbejdere, mens de værdier organisationen bygger på ligger
på et dybere, mere implicit niveau i organisationen. Det er gennem disse værdier, at det er muligt
at komme væk fra ledelsens overfladiske retorik om deres organisations kultur, og om hvordan
man gør tingene hos dem. I de dybere liggende værdier afspejles organisationens kultur – orga-
nisationers kultur er det uhåndgribelige. Spørgsmålet er blot: hvordan påvirkes, udvikles og
kommunikeres det uhåndgribelige? Hvordan kommer den enkelte medarbejder ned til disse im-
plicitte, dybereliggende værdier i organisationskulturerne. Det gøres gennem de organisatoriske
fortællinger.
Organisatoriske fortællinger
Hvad er organisatoriske fortællinger? Fortællinger både i organisationer og i hverdagslivet fun-
gerer til at danne mening og skabe øget forståelse af hændelser i organisationen og i livet for det
enkelte individ. I det følgende vil der blive fokuseret på fortællingers funktion i organisationer.
Organisatoriske fortællinger kan opdeles i to: uformelle og formelle fortællinger.6
Gennem uformelle fortællinger lærer medarbejderne
om organisationens kulturer og får dermed en øget
forståelse heraf. Dette er i overensstemmelse med Fi-
ol & Lyles’ definition af organisatorisk læring som
en proces til forbedring af handlinger gennem øget
viden og forståelse (1985: 803-813).
Formelle fortællinger er eksplicit orienteret fortællin-
ger, der er rettet både mod interne og eksterne inte-
ressenter til organisationen. Herigennem kommunikerer ledelsen virksomhedens politik og vær-
dier. Er det gjort velovervejet, effektivt og konsistent i forhold til ledelsens faktiske adfærd kan
dette være et vigtigt grundlag for en værdibaseret ledelsesform, som eksemplificeres ved Hew-
lett-Packard senere i artiklen.
Fortællinger ses som et fundament for menneskets socialitet og er et nødvendigt socialpsy-
kologisk instrument for kommunikation og forståelse mellem mennesker, som pointeret i nær-
værende tekstboks. Fortællinger fungerer til at give mening til nutidige hændelser på baggrund
af tidligere hændelser. Hermed er uformelle fortællinger lige så relevante for medarbejderne som
for ledelsen i organisationen. Og fortællinger er en naturlig måde at kommunikere ens opfattelse
af tidligere hændelser, problemer og mennesker på. Man kan endda fremhæve at gennem ufor-
melle fortællinger finder medarbejdere mening til umiddelbart paradoksale og flertydige hand-
linger fra ledelsens side, og fortællinger er generelt lettere at huske end andre former for oral el-
ler skriftlig kommunikation. Uformelle fortællinger er ikke forbeholdt eksperter, men fortælles
af alle på alle niveauer i organisationen. Uformelle fortællinger kan ses som en genvej til forstå-
else af organisationens kultur. Fortællinger er dynamiske, socialt konstruerede og forhandlede
beretninger om tidligere hændelser. Idet fortællingerne om tidligere hændelser i organisationen
bliver overleveret og således kontinuerligt genfortalt gennem tiden vil indholdet ændre sig til en
vis grad over tid. Det vigtige er dog, at moralen i fortællingen forbliver uforandret.
Fortællinger og menneskets natur …:
“It has been proposed that man lives by
stories (Mitroff & Kilmann, 1976: 189);
that people in organizations are ‘natural,
born storytellers’ (Boje, 1994: 433); that
man is ‘a storytelling animal by nature’
(Eco, 1983: 13); and the human race is
even considered as ‘homo narrans’
(Fisher, 1984).” (Nymark, 1999: 48)7
Fortællingers levedygtighed afhænger af flere faktorer. Deres sandsynlighed og sandhedsværdi
er to vigtige kriterier. Hvis medarbejdere, der bliver fortalt fortællingen, ikke finder fortællingen
sandsynlig bliver fortællingen ikke ’brugt’; den har således ingen sandhedsværdi. Giver fortæl-
lingen ikke mening til den situation, den enkelte medarbejder befinder sig i, så bliver fortællin-
gen afvist – og lige så vigtigt, den bliver ikke fortalt videre. Fortællinger kan således ’dø’, hvis
ikke de fortsat kan danne mening til ellers flertydige hændelser og bidrage til en øget forståelse
af organisationskulturen for den
enkelte medarbejder, men den
viden der ligger i fortællinger
kan også gå tabt utilsigtet i orga-
nisationer med høj medarbejder-
omsætning. På grund af fortæl-
lingers implicitte natur kan de gå
tabt, hvis de medarbejdere, der
bærere fortællingerne i sig, skif-
ter arbejdsplads. Ved skift af ar-
bejdsplads bliver den viden, der
ligger i fortællinger ikke overgi-
vet, idet fortællingerne ligger
implicit eller ubevidst i indivi-
det. Først når en medarbejder er
konfronteret med en situation,
hvor en bestemt fortælling kan
bidrage til situationens ’løsning’,
vil medarbejderen ihukomme fortællingen og videregive den.
David Boje (1995) ser organisationer som konstitueret af et utal af fortællinger, der kontinuert
bliver fortalt og gen-fortalt, og dermed også fortolkede og gen-fortolkede. Da fortællingers
funktion er at give mening til organisatoriske hændelser og fortællinger er et fundamentalt medie
for medmenneskelig kommunikation kan fortællinger ses som konstituerende for organisationer.
Uden fortællinger var der således ikke organisationer.
Fortællinger adskiller sig fra sladder og anden form for kommunikation i organisationer, idet de
indeholder en organisatorisk kontekst, hovedaktører og et plot, der er forløsende eller menings-
givende for en krise eller anden situation. Ligeledes adskiller fortællinger sig eksempelvis fra
myter, sagn, og sladder i organisationer ved, at der altid i fortællinger ligger en faktuel, historisk
hændelse i organisationen til grund for fortællingen. Modsat organisatoriske fortællinger behø-
ver myter og sladder ikke at indeholde et faktuelt grundlag, de behøver blot at være troværdige
og have en retning eller hensigt for at blive overleveret.
Formelle og uformelle fortællinger:
“Gennem formelle fortællinger kommunikeres ledelsens visioner om
virksomhedens fremtid og dens værdigrundlag. Formelle fortællin-
ger kan eksempelvis have form af perspektiveringer i årsregnskaber,
af taler på medarbejdermøder, af indlæg i interne og eksterne medi-
er, samt af bøger og foldere skrevet af ledelsen. Formelle fortællin-
ger afspejler det billede ledelsen gerne vil kommunikere til både in-
terne og eksterne interessenter. Gennem formelle fortællinger påvir-
ker ledelsen organisationskulturerne.
Uformelle fortællinger er fortællinger af en mere ukontrollerbar og
dybtliggende karakter i organisationen. Uformelle fortællinger er
fortællinger, der giver mening til ellers paradoksale og flertydige
hændelser i organisationen for den enkelte medarbejder. Oplever en
medarbejder eksempelvis en situation, hvor vedkommende har
handlet i overensstemmelse med organisationens værdigrundlag,
men finder at handlingen bliver taget ilde op i organisationen, og
derefter rådfører sig med en kollega, kan situationen blive forklaret
af kollegaen i form af en fortælling. Denne fortælling vil dykke ned i
organisationens historie, og forklare hvorfor en bestemt handling,
der ellers virker rationel i forhold til organisationens værdigrundlag
med videre, ikke er comme il faut i den givne situation; fortællingen
giver mening til situationen, så medarbejderen bedre kan gebærde
sig i lignende situationer i fremtiden; fortællingen bidrager til en
større forståelse af elementer i organisationens kulturer.” (Nymark,
1999: iii)8
Gennem fortællinger forhandles organisationskulturen mellem medlemmerne af organisationen
og acceptabel adfærd kommunikeres. Da nye organisatoriske fortællinger konstant opstår ek-
sempelvis på baggrund af ledelsens handlinger eller mangel på samme bliver organisationskultu-
ren kontinuert påvirket, vedligeholdt og revideret af gennem fortællinger. De organisatoriske
fortællinger kan ses som et social kort, hvorigennem retning for adfærd i organisationen gives,
og afmærkning af både farlige og sikre områder gives. Hvad der synes rationelt i en organisation
eller afdeling er måske ikke comme il faut i en anden, og gennem de organisatoriske fortællinger
kortlægges det sociale territorium for individet.
Inspirationen til teorier om organisatoriske fortællinger kan findes i det narrative fra litteraturvi-
denskaben. Centrale begreber, der har fundet vej til organisationsteorien, er hændelse, plot, mo-
rale og fortælling. En fortælling kan omhandle flere hændelser integreret med plottet. Plottet
strukturerer hændelserne til en samlet fortælling. Plottet er dermed den funktion, der giver me-
ning til hændelserne. Der ligger ikke et klart lineart hændelsesforløb til grund for plottet. Linea-
riteten er snarere afvist til fordel for en godt integreret og meningsfuld fortælling. Hændelserne
er således ikke meningsdannende i sig selv, plottet samler dem til en meningsfuld fortælling. I
fortællingen gives moralen også. Moralen er den lektion om livet, man får ved at få fortalt for-
tællingen. Moralen kan ligge eksplicit i fortællingen, men ofte ligger den implicit. Dermed kan
den enkelte medarbejder i organisationen, til hvem en fortælling bliver fortalt, drage analogier
fra moralen i fortællingen og til de hverdagssituationer vedkommende støder på, der ikke umid-
delbart giver mening.
Fortællinger i organisationer har således flere vigtige funktioner. Uformelle fortællinger tjener to
hovedformål. For det første er fortællingerne skabere af mening for alle medarbejdere i deres
daglige ageren og fungerer dermed til at vedligeholde og revidere organisationskulturen, forstå-
elsen af organisationen, som uddybet i næste afsnit.
Det andet hovedformål er at kommunikere organisationskulturen til nye medlemmer af organi-
sationen. Herigennem får nye medarbejdere hurtigere en intuitiv fornemmelse af de sociale spil-
leregler, der eksisterer i organisationen. Gennem de uformelle fortællinger får nye medarbejdere
skabt mening til flertydige og måske paradoksalt forståelige situationer i organisationen.
Formelle fortællinger fungerer direkte til at kommunikere og påvirke organisationens kultur og
værdier. Formelle fortællinger er eksplicitte, og det er oftest ledelsen, der kommunikerer gennem
formelle fortællinger, som det vil blive eksemplificeret ved casen Hewlett-Packard i et senere af-
snit.
Organisatorisk læring, hukommelse og fortællinger
Gennem medlemmerne i organisationen overleveres fortællinger til nye medlemmer og til ældre
medlemmer i nye situationer, hvorved den gentalte fortælling bliver overleveret. Nye begiven-
heder oplevet af medlemmerne påvirker kontinuert til at revidere og udvikle den organisatoriske9
hukommelse. I figur 1 forklares sammenhænge i virksomheders organisatoriske hukommelse.
Den organisatoriske hukommelse kan betegnes som intersubjektiv konsensual social viden, der
dannes og vedligeholdes gennem medarbejdernes fortællinger. Organisatoriske fortællinger be-
tragtes som et medie for forståelse og kommunikation af den organisatoriske viden.












Nye fortællinger kommer til, nogle bliver korrigeret og andre igen bliver glemt. Bliver fortællin-
ger om hændelser i organisationen ikke genfortalt, fordi organisationen måske har udviklet sig i
en retning, hvor fortællingerne om disse hændelser ikke længere bidrager til meningsskabelse
hos den enkelte medarbejder, så bliver disse fortællinger med tiden glemt, og de medlemmer,
der stadig husker dem forlader på et tidspunkt organisationen, hvorved en aflæring af denne vi-
den således har fundet sted. I situationer, der for en medarbejder opfattes flertydig eller paradok-
sal, kommunikeres situationens sammenhæng af kolleger i form af fortællinger, der har deres
udgangspunkt i den organisatoriske hukommelse. Hermed bliver der skabt mening til disse hæn-
delser. Det kan for eksempel være medarbejderens opfattelse af en leders irrationelle adfærd i
forhold til virksomheders strategi eller grundlæggende værdier, der forklares gennem en fortæl-
ling om en hændelse tidligere i virksomhedens historie, der er gemt i den organisatoriske hu-
kommelse. Eksempelvis har to ledere i tidligere situationer haft sammenstød, hvilket påvirker
deres efterfølgende samarbejde, men uden fortællingen fra den organisatoriske hukommelse til
at sætte ledernes forhold i sammenhæng, virker de to lederes adfærd overfor hinanden irrationel
på en intetanende medarbejder.
I tabel 1 gives en syntese af begrebet organisatorisk hukommelse samt formelle og uformelle
fortællinger i et lærings- og udviklingsperspektiv:
Tabel 1: Fortællingers rolle og funktion i organisationskulturer: En syntese.
Typologi: Uformelle fortællinger Formelle fortællinger10
Læringsproces: 2. ordens læring 1. ordens læring
Funktion: Udviklingsfunktion Vedligeholdelsesfunktion




I en organisation vedligeholder kommunikation af organisationens værdier, som vist efterføl-
gende ved casen Hewlett-Packard, den organisatoriske hukommelse gennem formelle fortællin-
ger. Uformelle fortællinger, derimod, har en udviklende funktion. Uformelle fortællinger bidra-
ger kontinuert til en korrektion af den organisatoriske hukommelse. Gennem uformelle fortæl-
linger kan der stilles spørgsmålstegn ved de gældende værdier og normer, som de formelle
fortællinger i udstrakt grad vedligeholder. Hermed kan formelle og uformelle fortællingers
sammenhæng i forhold til 1. og 2. ordens læringsprocesser anskues, hvor 1. ordens læringspro-
cesser fungerer til at vedligeholder det etablerede system, mens 2. ordens læringsprocesser fun-
gerer til at udvikle det bestående system ved at stille spørgsmål ved gældende normer og værdi-
er. For den enkelte medarbejder fungerer formelle fortællinger til at vedligeholde og forstærke
den bestående opfattelse af organisationskulturer, mens uformelle fortællingers funktion er at gi-
ve mening til eksempelvis paradoksale forhold i organisationskulturer og i denne gen-fortælling
eller overlevering fra medarbejder til medarbejder korrigeres den organisatoriske hukommelse.
Casen Hewlett-Packard
Hewlett-Packard er en større amerikansk koncern, der har været beskæftiget i den højteknologi-
ske branche siden sin opstart i 1938. Blandt mange andre produkter er Hewlett-Packard meget
kendt for sine laserprintere. Udover at være den eneste kendte koncern i IT-branchen, der aldrig
har haft underskud, er medarbejdere og afdelinger ved Hewlett-Packard i høj grad blevet ledet
gennem formelle fortællinger, bevidst eller ubevidst, og ved værdibaseret ledelse. Værdibaseret
ledelse og fortællinger er to emner i organisationsteorien, der er nært knyttet, hvilket vil blive
uddybet nærmere senere i artiklen. Først vil fokus blive rettet mod Hewlett-Packard’s brug af
formelle fortællinger.
Hewlett-Packard mange divisioner og afdelinger fungerer som profitcentre og har relativt stor
autonomi. Herunder skal de følge the HP Way - Hewlett-Packard’s virksomhedsfilosofi, hvor-
under Hewlett-Packard’s fundamentale værdigrundlag er beskrevet. Dette værdigrundlag er ud-
viklet af grundlæggerne, Bill Hewlett og David Packard, gennem mange års praksis og først
skriftligt nedfældet i 1957. Hewlett og Packard havde nogle bestemte og på den tid utraditionelle
ideer om, hvordan man skulle lede en virksomhed, og disse ideer ville de følge, da de grundlag-
de Hewlett-Packard. Allerede i slutningen af 1930’erne byggede de således Hewlett-Packard op
omkring ideer, der meget minder om 1990’ernes fokus på fleksible og integrative organisations-
former.11
De værdier, der betragtes som grundlæggende i Hewlett-Packard, kan ses i figur 2.
Figur 2: Organisatoriske værdier hos Hewlett-Packard.
Organizational Values
·  We have trust and respect for individuals:
Packard explains in his memoirs that ‘From the beginning, Bill Hewlett and I have had a
strong belief in people. We believe that people want to do a good job and that it is impor-
tant for them to enjoy their work at Hewlett-Packard … It has always been important to
Bill and me to create an environment in which people have a chance to be their best, to rec-
ognize their potential, and to be recognized for their achievements’ (1995: 126-127).
·  We focus on a high level of achievement and contribution:
All employees, especially managers, are expected to go out of their way to meet customers’
needs and to look continuously for new and better ways to do their work. HP is very selec-
tive in considering job candidates and places great emphasis on their ability to adapt and to
fit within the HP culture.
·  We conduct our business with uncompromising integrity:
HP employees are expected to be open and honest in their dealings to earn the trust and
loyalty of others and are expected to adhere to the highest standards of business ethics. As a
practical matter, ethical conduct cannot be assured by written HP policies and codes; it
must be an integral part of the organization, a deeply ingrained tradition that is passed on
from one generation to another.
·  We achieve our common objectives through teamwork:
Teamwork both within and among HP’s divisions is valued because it is considered the
only way that the company can fulfill the expectations of its customers and shareholders.
Packard describes that: ‘It’s imperative that there be a strong spirit of helpfulness and co-
operation among all elements of the company and that this spirit be recognized and re-
spected as the cornerstone of the HP Way’ (1995: 128).
·  We encourage flexibility and innovation:
This value is to be encouraged by a work environment that supports the diversity of people
and ideas. The company strives to create clear objectives and to allow employees’ flexibil-
ity in working toward them. HP employees are expected continuously to upgrade their
skills and to adapt to change. This is especially important in a technical business where the
rate of progress is rapid and where people are expected not only to adapt to change, but to
help create it. Packard emphasizes that ‘People must take sufficient interest in their work to
want to plan it, to propose new solutions to old problems, and to jump in when they have
something to contribute’ (1995: 153).
Kilde: Nymark (1999: 143) på baggrund af Packard (1995) og Hewlett-Packard (1997).
Dette værdigrundlag fortæller bredt og derfor også forholdsvist overfladisk om Hewlett-
Packards indstilling til medarbejdere, samarbejde og omgivelser med videre. Igennem dette vær-
digrundlag gives således et overfladisk, men vejledende indtryk af de sociale elementer, der læg-
ges vægt på i Hewlett-Packard. Dermed kan værdigrundlaget ses som et grundlæggende element
i skabelsen af det sociale kort, som medarbejderne danner kognitivt med henblik på at kunne
agere i organisationen. Dog er det ikke særligt konkret, men det er netop den funktion fortællin-
gerne varetager. Det er vigtigt for en organisation, at værdigrundlaget er forholdsvist ukonkret,
især for virksomheder i hurtigt omskiftelige brancher som eksempelvis den højteknologiske –
dermed er der mulighed for at værdierne kan indarbejdes som vedvarende værdier i den organi-12
satoriske hukommelse. Konkretisering af værdigrundlaget sker gennem organisatoriske fortæl-
linger om betydelige hændelser i virksomhedens historie. De betydelige hændelser er ikke kon-
krete i den forstand, at de fremstår som en vejledning i korrekt adfærd, men gennem plottet i
fortællingerne udledes moralen, og gennem moralen kan medarbejderne danne analogiske slut-
ninger på baggrund af fortællingen om historiske hændelser i organisationen med henblik på
dannelse af forståelse for og mening til aktuelle situationer. Står en medarbejder i en paradoksal,
flertydig eller på anden vis usikker situation vil kendskabet til fortællinger om, hvad eksempel-
vis grundlæggerne eller en mangeårig direktør har gjort i en bestemt situation, bidrage til at
medarbejderen kan drage en analogi fra grundlæggerens ageren og til den situation, medarbejde-
ren nu er i, men dette forudsætter at de grundlæggende værdier i organisationen er uforandrede.
Grundlæggerne af Hewlett-Packard har gennem tiden lagt meget vægt på kommunikationen af
the HP Way, der er Hewlett-Packards virksomhedsfilosofi, på værdierne heri, og på selv at agere
konsistent i forhold til værdigrundlaget. Kommunikation af virksomhedsfilosofien er i høj grad
blevet suppleret med eksempler, hvilket ofte er set i avisartikler, hvor ledelsen er interviewet og i
bøger både skrevet af og om Hewlett-Packard. Hermed bliver Hewlett-Packards værdigrundlag
kommunikeret og eksemplificeret til både interne og eksterne interessenter.
6 fortællinger om betydelige hændelser for Hewlett-Packards kulturelle hi-
storie og udvikling
Ved gennemgang af en større samling sekundært materiale om Hewlett-Packard er seks grund-
læggende fortællinger om Hewlett-Packard blevet identificeret
4 (Nymark, 1999: 123-149). Disse
fortællingerne er om hændelser, der ofte er dukket op i materialet eller har større betydning i for-
hold til kommunikationen af virksomhedens kultur. De anses som formelle fortællinger, idet det
eksempelvis er ledelsen, der er blevet interviewet i artiklerne og bøgerne, såvel som det er ledel-
sen, der har skrevet bøger. Gennem disse formelle fortællinger har ledelsen således formået at
kommunikere virksomhedens værdigrundlag til både interne og eksterne interessenter.
Den første fortælling handler om Hewlett-Packard’s opstart. Heri trækkes forskellige interes-
sante overvejelser og beslutninger, der blev foretaget af Hewlett og Packard i begyndelsen, frem.
Først og fremmest vidste Hewlett og Packard, at de ville starte en ingeniørvirksomhed, men intet
om hvad de ville producere. De har efterfølgende sagt, at de blot var opportunistiske i begyndel-
sen og prøvede at producere forskelligt, der kunne bringe penge ind. Ligeledes har de efterføl-
gende lagt vægt på, at entreprenører ikke skal vente på en god idé, det er mere vigtigt at opstarte
en virksomhed og skabe mekanismer og rammer, der kan generere gode ideer. Fra begyndelsen
                                                
4 De 6 fortællinger er fremstillet på traditionel videnskabelig vis og er refereret fra Nymark (1999: 123-149). Dog er
andre fremstillingsformer mulige og må tilskyndes. Afgørelsen om valgt fremstillingsform må vurderes efter for-
fatterens evner og målgruppen for skriftet. Den bedste kommunikative strategi må forfølges. Eksempelvis har Ri-
chardson (1992) fremstillet sine resultater i digtets form, mens Lund (1999) benytter en skønlitterær fremstilling.13
arbejdede Hewlett-Packard med bl.a. åbent kontorlandskab for at opmuntre uformel kommuni-
kation og interaktion. Hewlett og Packard lagde vægt på, at opretholde en atmosfære af en min-
dre virksomhed, selvom Hewlett-Packard voksede, og
har forsøgt at holde Hewlett-Packard fleksibel gennem
en decentral struktur samt opsplitning af divisioner når
de nåede en vis størrelse, hvor hver division har ansvar
for deres strategiske beslutninger og bundlinie. Det
fremhæves, at Hewlett-Packard er blevet kaldt en ind-
advendt virksomhed, der tror på, at de bedste ideer
kommer indefra.
Den anden fortælling behandler Hewlett-Packard’s
håndtering af økonomisk krise. Idet de enkelte enhe-
der, afdelinger og divisioner fungerer som individuelle
profit/omkostningscentre, og underskud ikke accepte-
res og aldrig har fundet sted, bliver der fokuseret stærkt på den økonomiske udvikling. Dog gø-
res der meget for, at medarbejderne ikke føler, at deres egen stilling skulle være i fare, hvilket
kommunikationen af denne fortælling understreger. Hvis der er udsigt til nedgang i det budgette-
rede mål eller direkte underskud bliver alternative virkemidler sat ind for at undgå at skulle fyre
eller optage lån. Hewlett-Packard er udelukkende selvfinansierende og optager således ikke lån
for at klare en krisesituation, og har fra begyndelsen lagt vægt på at have en stabil og dedikeret
arbejdsstyrke, hvilket er det modsatte af en ’hire and fire’-virksomhed, hvor medarbejdere bliver
taget ind og smidt ud afhængigt af ordretilgang. Medarbejderne hos Hewlett-Packard er snarere
reelt livstidsansat, medmindre de vælger andet selv. Derfor er en hændelse i begyndelsen af
1970’erne blevet ganske central for en fortælling om håndtering af økonomisk krise ved Hew-
lett-Packard. Det fortælles, at det blev opdaget, at der var sket et alvorligt fald i ordretilgangen,
og i stedet for at afskedige 10% af medarbejderne blev det besluttet af bede alle i Hewlett-
Packard om at tage en midlertidig 10% lønnedgang og kun komme på arbejde 9 ud af 10 dage,
hvilket efterfølgende er blevet kendt som ’the nine-days-fortnight’. Denne fremgangsmåde er
efterfølgende blev institutionaliseret praksis ved Hewlett-Packard, og frivillig lønnedgang er et
middel, der nu tyes til i forskelligt omfang, når en enheds budgetmål ikke er rettet op efter rejse-
stop, skarp omkostningskontrol med mere.
Den tredje fortælling er ganske kort og bygger på en hændelse, der fandt sted tidligt i Hewlett-
Packard’s historie. Det fortælles, at Bill Hewlett, på det tidspunkt Hewlett-Packard’s præsident,
altid havde været meget interesseret i forskning og udvikling, og nød ofte at arbejde i laboratori-
et om aftnen, når andre var gået hjem. Mens han var ved at fotokopiere, kom en ny sekretær og
spurgte om det også var ham, der havde været der sent aftnen før, og han sagde, at det var det.
Herefter fik han en længere streng belæring om Hewlett-Packard’s energispare-program, som
“The small company atmosphere is also
emphasized by a persistent use of first
names to maintain an informal spirit. To il-
lustrate the point, a story goes about a re-
cently hired young man that is sent with a
delivery to Bill Hewlett. The young man ad-
dresses Bill Hewlett as ‘Mr. Hewlett’, to
which Hewlett responds: ‘Oh, you must
want my father. My name’s Bill’ (Wilkins,
1989: 100). The story has been interpreted
and used by many to underline that despite
differences in assignments, skills, and expe-
riences there is no difference in the employ-
ees’ worth as individuals and that Hewlett-
Packard is built in the spirit of equality and
teamwork.” (Nymark, 1999: 125)14
han selv havde sat i værk, og han lovede, at det ikke ville ske igen. Dagen efter løb de på hinan-
den igen, denne gang var Bill Hewlett i normal påklædning med navneskilt, og sekretæren fandt
ud af, at hun havde skældt ud på Hewlett-Packard’s præsident. Denne fortælling benyttes til at
understrege, at regler og procedurer gælder for alle i Hewlett-Packard uanset rang, og at det til-
stræbes at fastholde en flad organisatorisk struktur, hvor alle betragtes som lige i udførelsen af
deres individuelt fastsatte mål, idet de bidrager til arbejdet mod et fælles mål.
Den fjerde fortælling er på lignende vis som den sidste fortælling om en enkeltstående hændelse,
der med tiden er blevet ganske vidt udbredt. Det er igen Bill Hewlett, der er i laboratoriet en
weekend for at hente et mikroskop og finder, at lagerrummet er aflåst. Han brød låsen op, tog
hvad han havde brug for og efterlod lageret åbent med en note på døren om, at lagerrummet al-
drig måtte være aflåst. Denne politik om ikke at have aflåste lagerområder for medarbejderne er
efterfølgende blevet institutionaliseret hos Hewlett-Packard. Det ses som et symbol på tillid,
men også fordi at det oprindeligt var Hewlett og Packards holdning, at medarbejderne skulle til-
skyndes til at tage det udstyr med hjem, som de ønskede. Ofte er det ved leg og i utraditionelle
sammenhænge, at innovationer sker. Så hvis medarbejderne kunne bruge noget af materialet
hjemme så kunne både Hewlett-Packard og medarbejderen på sigt drage nytte heraf.
Den femte fortælling består af den centrale hændelse for Hewlett-Packard, at der blev taget initi-
ativ til at the HP Way blev nedskrevet i 1957. Det væsentligste er nu selve dokumenteret ’the HP
Way’ og ikke det, at the HP Way blev nedskrevet. The HP Way beskriver virksomhedens vær-
digrundlag som set i figur 2, målsætning, strategier og praksis, herunder forhold til medarbejdere
samt andre interessenter til Hewlett-Packard. Beskrivelsen samlet i folderen, the HP Way, blev i
1957 sammensat på baggrund af næsten 20 års erfaring med praksis i Hewlett-Packard, og folde-
ren er således et forsøg på at samle den erfaring eksplicit, idet man erkendte, at Hewlett-Packard
nu var vokset så meget, at man måtte have et stabilt værdisæt til at supplere den uformelle oplæ-
ring som hidtil havde været nok til at introducere nye medlemmer til organisationen. I folderen,
the HP Way, er beskrivelsen af de forskellige emner suppleret med enkelte uddybende og illu-
strative udsagn fra taler med videre af grundlæggerne og koncerndirektøren. Eksempelvis er af-
snittet med Hewlett-Packard’s strategier og praksis sektion en ganske direkte ’guide’ til accepta-
ble adfærd i Hewlett-Packard, som vist i figur 3.15
Figur 3. Praksis ved Hewlett-Packard.
Strategies and Practices.
·  Open Communication:
Open Communication is seen as leading to effective teamwork, greater achievement and
contribution, and strong relationships with customers, colleagues, channel partners, and
suppliers. Open Communication makes employees better able to respond to customer needs
and build customer loyalty. Differences are valued and diverse perspectives are honored.
Informality is encouraged. Two concepts are central to the open communication at Hewlett-
Packard: Management By Wandering Around (MBWA) and the Open Door Policy.
MBWA is an informal management practice, which involves keeping up to date with indi-
viduals and activities through informal or structured communication. The assurance that no
adverse consequences should result from responsibly raising issues with management or
personnel; trust and integrity are important parts of the Open Door Policy. The Open Door
Policy may for instance be used to share feelings and frustrations in a constructive manner;
to gain a clearer understanding of alternatives; or to discuss career options, business con-
duct and communication breakdowns.
·  Management By Objective (MBO):
Individuals at each level contribute to company goals by developing well-defined objec-
tives, which are integrated with their manager's and those of other parts of Hewlett-
Packard. Flexibility and innovation in recognizing alternative approaches to meeting objec-
tives provide effective means of meeting customer needs. MBO is reflected in written
plans, which guide and create accountability throughout the organization; in coordinated
and complementary efforts, and cross-organizational integration; and in shared plans and
objectives. In conjunction with Open Communication, MBO aims at creating an accepting
environment where people are willing to take risks, share new ideas, and develop strong
commitment.
·  Personal Responsibility and Initiative:
For Hewlett-Packard to remain competitive, employees at all levels of the organization are
encouraged to continuously look for new and better ways to work. Managers are encour-
aged to support employees to take responsibility to express diverse opinions, to understand
the impact of their contribution on the broader business picture, and to continuously de-
velop their skills to meet changing demands. Decision-making processes should be acceler-
ated, and greater satisfaction and accomplishment from the work should be gained. Three
elements are emphasized: Career self-reliance, work/life demands, and safety. Career self-
reliance concerns that Hewlett-Packard aims at selecting and managing businesses, which
provide long-term employment and opportunities for personal growth and development for
the employees. In return, the employees are expected to take initiative by managing their
careers proactively, acquiring new skills, and applying them to meet critical business needs.
Work/life demands implies that Hewlett-Packard encourages employees and managers to
work together to manage and balance the demands of work with other life activities. Lastly,
improving safety is consistent with Hewlett-Packard’s commitment to its people. Safety is
everyone’s concern and everyone is committed to continuously work towards an injury-free
work environment.
Kilde: Nymark (1999: 145) på baggrund af Hewlett-Packard (1997).
Den sjette fortælling, der blev samlet, var vedrørende den væsentlige hændelse, at en af grund-
læggerne, der på tidspunktet i 1990 var bestyrelsesformand for Hewlett-Packard, den 78-årige
David Packard, intervenerede i den daglige ledelse, da han oplevede, at det han og Hewlett hav-
de betragtet som Hewlett-Packard’s kernekompetence, the HP Way, havde mistet indflydelse.
Interventionen skete både på baggrund af en økonomisk og ledelsesmæssig krise. Økonomisk
var værdien af Hewlett-Packard’s aktier faldet til det halve, og ordretilgangen var faldende. Be-
slutningsprocessen var udviklet sig til en meget bureaukratisk proces, og vigtige beslutninger
kunne tage måneder og blive udskudt i måneder, hvilket især er et problem i den hurtige højtek-
nologiske branche. Den stærke vækst Hewlett-Packard havde oplevet gennem firserne og den16
ledelsesstil, der var en konsekvens deraf, havde betydet et farvel til mange af principperne i ’the
HP Way’, hvilket mange ansatte følte og eksterne analyser viste. Packard følte, at ’the HP Way’
måtte i højsædet igen, og der blev blandt andet taget initiativ til, at antallet af hierarkiske niveau-
er blev reduceret, divisioner blev splittet op, decentraliseringstiltag blev gennemført, og en ny
koncerndirektør, der på det tidspunkt havde været ansat i Hewlett-Packard i 26 år, blev udnævnt.
Den nye koncerndirektør, Lew Platt, har siden været meget bevidst om og understreget vigtighe-
den af ’the HP Way’, og har siden blandt andet i interviews understreget, at hans daglige arbejde
består mere i af kommunikere virksomhedens værdier end dens strategi. Platt har pointeret, at
ikke før han blev koncerndirektør gik det op for ham, hvor forskelligt det var, og han påpeger, at
det vigtigste ledelsesaspekt i Hewlett-Packard er fokus på kulturen, og hvis først det håndteres så
følger resten af sig selv (Nymark, 1999: 148).
Formelle fortællingers rolle i værdibaseret ledelse
I sidste afsnit er det væsentlige indhold af de seks fortællinger om Hewlett-Packard trukket frem.
Disse seks fortællinger anses alle for at være formelle fortællinger. Det vil altså sige, at det er
fortællinger, der kommunikeres af ledelsen med henblik på indirekte at kommunikere virksom-
hedens værdisæt og virksomhedskultur til medarbejdere og andre interessenter. Til nye medar-
bejdere skal den ’rette’ forståelse kommunikeres og til etablerede medarbejdere skal ledelsen
kontinuert kommunikere sin holdning for at søge mod at holde virksomheden på sporet mod et
fælles billede. Ligeledes må ledelsen forsøge at undgå negative uformelle fortællinger i at få for
meget fodfæste ved at selv kontinuert at påvirke virksomhedskulturen. Dette er en proces, der
kontinuert står på i virksomheden, som illustreret tidligere i figur 1.
Det er således gennem de seks formelle fortællinger, at virksomhedens værdigrundlag og kultur
kommunikeres. De seks fortællinger er samlet gennem bearbejdning af et større sekundært mate-
riale, der blandt andet består af bøger og interviews af og om Hewlett-Packard ledelse. Eksem-
pelvis har grundlæggerne af Hewlett-Packard gennem tiden markeret sig med en udadvendt pro-
fil, hvor de i interviews til artikler og bøger har fremhævet dele af kulturen i Hewlett-Packard og
illustreret det med små hændelser og fortællinger fra dagligdagen med henblik på at kommuni-
kere til og påvirke interessenter. Det er blevet fremhævet, at Packard og Hewlett, grundlæggere
af Hewlett-Packard, i høj grad ledte Hewlett-Packard ved teatralsk og demonstrativ adfærd
(Nymark, 1999: 140).
Hewlett og Packard ledte således i vid udstækning Hewlett-Packard indirekte ved at lede ved ek-
semplets magt og kommunikere dette eksempel. Som set i det ovenstående findes der adskillige
større og mindre fortællinger om hvad grundlæggerne har gjort i bestemte situationer, der både
tjener for medarbejdere til at vurdere hvilken adfærd, der er hensigtsmæssig i en lignende situa-
tion og som analogi til andre situationer. Eksempelvis tjener fortællingen om lageret, der var
blevet aflåst, både til at kommunikere en holdning til aflåsning af materiale og indirekte graden17
af tillid til medarbejderne, og en holdning om at innovationer sker gennem leg og i uformelle
sammenhænge. Gennem kommunikation af både en markant tillidserklæring til medarbejderne
og en holdning om at innovationer ikke kun sker under kontrollerede laboratorieforhold gives
medarbejderne således brede rammer at arbejde indenfor. Denne fortælling om det aflåste lager
dukkede i øvrigt flere gange op under interview med medarbejdere ved Hewlett-Packard i Birke-
rød, men det interessante var, at medarbejderne omtalte hændelsen som sket i Birkerød. Hermed
understreges fortællingens styrke. Selv om fortællingen passerer gennem adskillige medarbejde-
re til genfortælling og genfortolkning, hvorunder fortællingen til en vis grad kan ændre karakter
5,
har fortællingen bevaret det centrale: moralen gennem hvilken værdierne indirekte bliver kom-
munikeret. For den værdi, der ligger i moralen, er det ikke væsentligt, om hændelsen har fundet
sted i Birkerød eller Palo Alto. Derudover må det fremhæves, at fortællingen om det aflåste lager
er en formel fortælling, der succesfuldt er blevet accepteret og optaget i den organisatoriske hu-
kommelse, og bliver dermed gradvist brugt som uformel fortælling. Altså en fortælling der giver
mening og forståelse i hverdagen for de enkelte ansatte og som er en integreret bestanddel i den
organisatoriske hukommelse.
I udstrakt grad er det værdibaseret ledelse, der praktiseres ved Hewlett-Packard. Værdibaseret
ledelse er en ledelsesform, der især er relevant i vidensbaserede virksomheder eller afdelinger,
der befinder sig i omgivelser præget af at være af intenst omskiftende karakter og med en med-
arbejderstab, der er kendetegnet ved at have et højt uddannelsesniveau. I stigende grad er fokus
for sådanne virksomheder skiftet fra en visionsbaseret ledelsesform og til en værdibaseret ledel-
sesform. De to ledelsesformer bygger på samme præmisser, men hvor ledelsen ved den visions-
baserede ledelsesform søger at skabe og kommunikere en fælles vision for virksomhedens stra-
tegi for medarbejderne at identificere sig med, søger ledelsen ved den værdibaserede ledelses-
form at skabe og kommunikere et sæt værdier, der skaber rammer for medarbejderne i den for-
stand, at så længe medarbejderen holder sig inden for disse rammer, så vil medarbejderen have
ledelsens opbakning.
Ved en visionsbaseret ledelsesform i omskiftelige omgivelser vil ledelsen blive nødsaget til at
revidere sin vision med jævne mellemrum betinget af nye forhold i markedet med videre, hvilket
kan skabe problemer idet visionen også skal kunne kommunikeres til medarbejderne og imple-
menteres i daglige arbejdsgange. Hvor man kan sige, at den visionsbaserede ledelsesform er
eksternt fokuseret, er den værdibaserede ledelsesform internt fokuseret. Eksempelvis er det ble-
vet vist gennem casen Hewlett-Packard, hvordan der fra ledelsens side i stedet lægges vægt på at
kommunikere et bestemt værdisæt, som medarbejderne kan identificere sig med. Sålænge med-
                                                
5 Et godt eksempel på denne problemstilling gives af psykologen Jerome Bruner i hans eksperimenter med forskelli-
ge læseres genfortælling af James Joyce’s ‘Clay’, hvor det ses, at læserne i genfortællingen søger intern konsi-
stens og sammenhæng i fortællingen snarere end kronologisk og faktuel redegørelse af handlingen. I genfortæl-
ling tenderes der til at fastholde de centrale hændelser og pointer, men de mindre vigtige elementer bliver enten
glemt eller tilpasset således, at der er sammenhæng i genfortællingen (Bruner, 1986: 161-171).18
arbejderne mener, at de holder sig til de værdier som virksomheden tilkender sig, så vil deres
handlinger være på sikker grund. Dette giver både ledelse og medarbejdere den fordel i forhold
til den visionsbaserede ledelsesform, at virksomhedens værdier i højere grad er stabile over tid,
som det er set med case Hewlett-Packard, hvorimod en vision jævnligt skal revideres. Dermed
får ledelsen også mere tid til at arbejde med at integrere værdierne i organisationen, hvilket er en
klar fordel for en virksomhed i et omskifteligt miljø. Ved den værdibaserede ledelsesform anta-
ger ledelse således en anden form end direkte styring, direktion og regelsætning. Værdier bliver
kommunikeret, og medarbejderne må tolke og tilpasse sig disse værdier. Ledelsens væsentligste
opgave ved en værdibaseret ledelsesform er at kommunikere virksomhedens værdisæt. Nok kan
værdierne være blevet beskrevet i forskellige foldere med videre og udleveret til medarbejderne,
men for at konkretisere værdierne, med henblik på hvor rammerne går i praksis, er yderligere
tiltag nødvendige. For at bevare de organisatoriske værdier stabile over tid må værdierne være
forholdsvist fleksibelt beskrevet, og derfor må værdierne konkretiseres gennem yderligere tiltag.
Eksempelvis er det set i casen Hewlett-Packard, at denne konkretisering er sket ved teatralsk og
demonstrativ adfærd. Ved at sætte eksempler på dramatisk vis skabes således fortællinger, der
virker illustrativt og vejledende for medarbejderne. Fortællingerne har ydermere den fordel, at
medarbejderne ikke behøver at opleve den samme situation som ved den hændelse, der ligger til
grund for fortællingen, moralen i fortællingen kan overføres ved analogi til andre situationer
medarbejderen måtte befinde sig i.
Afsluttende
I denne artikel er der blevet set på, hvilken betydning og funktion organisatoriske fortællinger
har for organisatorisk læring. Det er blevet fremhævet, at organisatorisk læring sker i de proces-
ser, der tilfører og lagrer viden i den organisatoriske hukommelse. I den organisatoriske hu-
kommelse ligger således viden om organisationens specifikke kultur, og det er ved at trække på
den organisatoriske hukommelse, at nye medlemmer i organisationen lærer organisationskultu-
ren gradvist at kende.
De processer, der overfører viden, er forskellige former for fortællinger i organisationen. De
formelle fortællinger er på forskellig vis initieret af ledelsen med henblik på at påvirke organisa-
tionskulturere i en bestemt retning.
De uformelle fortællinger kommunikeres ofte af kolleger og fungerer ved at give mening til
flertydige og paradoksale situationer, hvorved den enkelte medarbejder, som fortællingen over-
leveres til, lærer nye områder af sin organisation at forstå og dermed øger sin forståelse af de
processer, der eksisterer i organisationen. Dette er især relevant i virksomheder, hvor værdibase-
ret ledelse praktiseres i udstrakt grad. Værdibaseret ledelse er kendetegnet ved at være en indi-
rekte ledelsesform, hvor ledelsen vægter at kommunikere virksomhedens værdisæt, der har til
opgave at være vejledende og inspirerende for medarbejdernes handlinger. Denne kommunikati-19
on af værdier foregår gennem formelle fortællinger, som vist ved casen Hewlett-Packard. Dog
kan der til en vis grad være usikkerhed i praktiske arbejdssituationer om marginalerne af for-
melle fortællinger og virksomhedens værdisæt, idet disse må være fleksible nok til at kunne ek-
sistere over længere tid, således at de bliver manifesteret som vedvarende værdier. Især for virk-
somheder i turbulente omgivelser har vedvarende værdier relevans. De uformelle fortællinger
eksisterer med henblik på at korrigere de formelle fortællinger. De uformelle fortællinger kon-
kretiserer og eksemplificerer indholdet i de formelle fortællinger. De uformelle fortællinger
overgiver eksempelvis viden om, hvordan ledelsens formelle fortællinger skal tolkes, og hvor-
vidt ledelsen selv følger sine fortællinger og værdier. Dermed er uformelle fortællinger et vigtigt
element for medarbejdere i opbygning af det kognitive vejkort, der muliggør medarbejdernes
ageren i organisationen.20
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